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Namen zaključne naloge je pregled, kako lahko izboljšamo poslovanje podjetja in na 
kakšen način lahko nadgradimo proizvodnjo za doseganje večje učinkovitosti. Prvi del 
naloge obsega osnove bistva obstoja podjetja v smislu »kaj je dejanski namen podjetniške 
organizacije«. V naslednjih delih naloge pa je obravnavana optimizacija proizvodnje. Prvi 
korak predstavlja spoznanje trenutne proizvodnje s popisom toka vrednosti. Obrazloženo 
je, kaj vse je del toka vrednosti in na kakšen način se lahko lotimo popisa toka vrednosti, 
koga vse za to potrebujemo in na kakšen način bomo dosegli želeni cilj – optimizacijo 
proizvodnje. V naslednjih korakih obravnavamo načine in orodja vitke organizacije, s 
katerimi lahko ustvarimo povezan vrednostni tok, ki bo predstavljal temelj na poti stalnih 
izboljšav. Zadnji del zaključne naloge je usmerjen predvsem na spoznavanje načina 
reševanja in iskanja problemov, ki nastopijo tekom proizvodnega procesa. 
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The purpose of diploma is to review how we can improve the company's operations and 
how we can upgrade production to achieve greater efficiency. The first part of the 
assignment covers the basics of the essence of a company's existence in terms of "what is 
the actual purpose of a business organization." In the following parts of the thesis, we are 
discussing about production optimization. The first step was to get better understanding of 
current production with value stream mapping We explained what is a part of value stream 
and how we can implement the value stream mapping, who must be included in this and in 
what way will we achieve the desired goal - production optimization. In the following 
steps, we discuss the ways and tools of a lean organization with which we can create a 
connected value stream that will form the foundation on the path to continuous 
improvement. The last part of the final task is mainly focused on learning how to solve and 
find problems that occur during the production process. 
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1 Uvod 
1.1 Ozadje problema 
Zaradi hitrega razvoja je težnja po novih in boljših izdelkih velika. Prebivalstvo konstantno 
zahteva nove izdelke, da zadovoljijo svoje potrebe. V podjetjih nastaja zaradi samega 
hitenja, da bi proizvedli čim več izdelkov, vedno več izgub. Kot glavni vrsti izgube se 
pojavljata prekomerna proizvodnja ter potreba po skladiščenju samih izdelkov. Hkrati je 
trg preplavljen z dokaj podobnimi izdelki. Da se premaga konkurenco, je potrebno ponuditi 
izdelke višje kakovosti in po nižji ceni, kakor drugi udeleženci na trgu. Vlaganja v razne 
nove tehnologije in boljše materiale tu ne pride v poštev, saj bi to pomenilo dvig končne 
cene izdelka. Rešitev za problem predstavlja optimizacija obstoječih procesov. Obstoječ tip 
proizvodnje je potrebno preobraziti v vitko proizvodnjo. 
 
 
1.2 Cilji 
 
 
Cilji, ki jih želimo doseči z zaključno nalogo so: 
- spoznati kaj je vitka proizvodnja, 
- kako bomo z vitko proizvodnjo dvignili kakovost in znižali ceno izdelkov 
- spoznati glavne korake kako do vitke proizvodnje 
- spoznati glavne tipe izgub v proizvodnji in 
- kako implementirati korake, da preobrazimo svojo proizvodnjo. 
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2 Teoretične osnove in pregled literature 
2.1 Glavni cilj vitke proizvodnje 
Bistvo vitke proizvodnje je, da se tekom proizvodnje zmanjša možne izgube na vseh 
korakih izdelave izdelka - od naročila do dobave kupcu. Sem spadajo čas izdelave, 
prekomerna proizvodnja, zaloge, prekomerno število operacij, čakanje delavcev itd. S tem 
se tudi zmanjša čas izdelave izdelka. Izdelki imajo posledično nižjo ceno in višjo kakovost. 
 
Pri vitki proizvodnji je v središče potrebno postaviti kupca. Celoten proces se mora odvijati 
okoli njega, kupec določa tempo proizvodnje. Za maksimalno efektivnost proizvodnje 
mora podjetje proizvajati izključno samo to, kar kupec potrebuje in takrat kot to potrebuje. 
Na ta način bomo minimalizirali različne vrste izgub, prav tako pa zagotovili večje 
zadovoljstvo strank. 
 
Vendar implementacija vitke proizvodnje sama po sebi ne bo izboljšala uspešnosti 
podjetja, če najprej ne določimo kakšen je namen našega delovanja. Morda da s podjetjem 
na hitro zaslužimo? Ali da se podjetje ohrani več desetletij in nudi službe prihodnjim 
generacijam. Implementacija vitke proizvodnje je podobno kot varčevanje za pokojnino- 
vlagamo v prihodnost, ki pa je še daleč stran. Izkušnje so pokazale, da je potrebno 
konstantno strateško vlaganje v razvoj in posodabljanje proizvodnje, kot tudi celotnega 
delovanja podjetja, če želimo zagotoviti, da ima podjetje dolgo življenjsko dobo. 
 
 
2.2 Namen podjetja (angl. Hedgehog concept) in uspeh 
vitke proizvodnje 
Kar se tiče spremembe podjetja iz dobrega v izjemno podjetje, je v prvi fazi pomembno 
spremeniti način razmišljanja. In drugič - potrebno je imeti za sabo prave ljudi. Prvotna 
logika razmišljanja, da so bistvo podjetja ljudje, ne drži popolnoma. Ljudje oziroma 
zaposleni so ključnega pomena, vendar je pri tem potrebno obdržati samo pretehtan kader. 
Potrebno je zaposliti prave ljudi z vrednotami, ki so skladne z vizijo in strategijo podjetja.  
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Uspeh vitke proizvodnje je odvisen od vseh udeleženih, ki si delijo interese podjetja. Pri 
tem ne mislimo le na zaposlene v podjetju, v razponu od samega proizvodnega delavca do 
top managementa, ampak tudi interese lastnikov, ki zahtevajo določen donos.  
 
Pomembno je, da je podjetje sestavljeno iz posameznikov, ki so zmožni in pripravljeni, da 
se prilagodijo novemu načinu dela. Kajti vitka proizvodnja ne vključuje samo vitkih 
sistemov, vendar je to tudi spremenjen način razmišljanja. Zato je na prvem mestu 
pomembno, da zaposlimo prave ljudi in jih glede na njihov potencial postavimo na prava 
delovna mesta, kjer lahko maksimalno razvijejo svoj potencial in podjetje povzdignejo na 
višji nivo delovanja in s tem uspeha. Najbolj sposobne ljudi moramo dati na najboljše 
pozicije, kjer pričakujemo največje priložnosti in ne tja, kjer imamo največje probleme.  
 
Vendar vse to ne bo uspelo, če na prvem mestu točno ne določimo naš namen oziroma cilj. 
Odgovoriti si moramo na vprašanje - kaj sploh želimo s podjetjem doseči. Ali želimo le 
nahitro zaslužiti in ga odprodati posegmentih. Ali želimo, da se podjetje ohrani dlje časa in 
nudi ekonomsko varnost več generacijam. Ko to ugotovimo, lahko začnemo z 
razmišljanjem kaj je naš tako imenovan koncept ježa (angl. hedgehog concept), prikazano 
na sliki 2.1. Koncept ježa sestavljajo trije krogi: 
 
 
 
Slika 2.1:Koncept ježa[1] 
 
Bistvo koncepta ježa je, da ugotovimo v čem lahko uspemo, v čem je naše znanje 
najgloblje in strast največja, kaj želimo ustvarjati. Ko to ugotovimo, morajo biti vse 
naslednje odločitve na poti do uspeha, v skladu z našim konceptom ježa. Šele takrat lahko 
podjetje zares uspe. 
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2.3 Koraki do vitke proizvodnje 
Implementacija vitke proizvodnje ni preprosta, saj ne obstaja osnoven model za izvedbo 
vitke proizvodnje, ki bi ga lahko uporabili povsod. Vsak primer je drugačen.Glavna naloga 
je, da opazujemo proizvodnjo linijo od trenutka, ko dobimo naročilo, do trenutka, ko 
prejmemo plačilo. Z odstranjevanjem izgub, ki ne dodajo vrednosti izdelku, lahko čas od 
naročila do plačila občutno skrajšamo. Med proizvajanjem izdelka, se različne vrste izgub 
vedno pojavljajo, zato je odstranjevanje le teh vedno mogoče. 
 
 
2.3.1 Tok vrednosti (angl. Value stream) 
Za zasnovo vitkega sistema moramo uporabiti analizo toka vrednosti. Zelo malo bomo 
pridobili, če bomo izboljšali samo en posamezen proces. Bistvo je, da izboljšamo sistem 
kot celoto. 
 
V večini organizacij ne obstaja ena sama oseba, ki bi znala natančno opisati celotno 
zaporedje dogodkov in procesov, ki so potrebni za transformacijo naročila v izdelek ali 
storitev. To pomanjkanje v razumevanju sistema kot celote, privede do problema, da 
izboljšave na enem funkcionalnem območju, povzročijo nastanek povsem novih 
problemov na drugem koncu (npr. pri neki drugi operaciji/procesu). 
 
Pomanjkanje razumevanja, kako teče tok vrednosti oziroma v veliki večini primerov kako 
ne teče skozi delovne procese, katerih glavna naloga je izpolnitev kupčevega naročila, je 
fundamentalni problem. Kar vodi do slabše produktivnosti, napačnih poslovnih odločitev 
in slabšega delovnega okolja. 
 
 
2.3.1.1 Kaj predstavlja tok vrednosti? 
 
Tok vrednosti ali vrednostni tok je zaporedje aktivnosti, ki jih mora organizacija/podjetje 
izvesti, če želi izpolniti kupčevo naročilo. Torej vrednostni tok predstavlja zaporedje 
procesov in operacij, ki so potrebne da podjetje ustvari izdelek ali pa nudi določeno 
storitev. 
 
Kljub temu, da velika večina aktivnosti znotraj vrednostnega toka poteka zaporedno, lahko 
del aktivnosti poteka tudi vzporedno z ostalimi procesi. Hkrati tok vrednosti ne predstavlja 
samo aktivnostih, ki se izvajajo znotraj organizacije/podjetja, vendar se nanaša tudi na 
zunanje aktivnosti (npr. na stranke, dobavitelje, transport,...). 
 
Poznamo več vrst vrednostnega toka. Tekom zaključne naloge se bomo osredotočili na 
primarni tip, kjer stranka odda naročilnico za izdelek ali storitev. Torej, če povzamemo - 
tok vrednosti je prisoten vedno, kadar imamo storitev, ki jo stranka lahko zahteva/naroči. 
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2.3.2 Analiza toka vrednosti (angl. Value stream mapping) 
Za zasnovo vitkega sistema proizvodnje moramo uporabiti analizo toka vrednosti. Zelo 
malo bomo pridobili, če bomo izboljšali samo en posamezen proces. Bistvo je, da 
izboljšamo sistem kot celoto. Analiza toka vrednosti predstavlja grafični opis dejavnosti in 
procesov, ki sestavljajo trenutni tok vrednosti. Namen je ustvariti fizični načrt, ki nam 
jasno in pregledno predstavi celotni proizvodni sistem. Načrt toka vrednosti nam da 
izhodiščno točko, ki nas vodi v smer implementacije izboljšav. 
 
Delo, s katerim bomo dosegli želeni cilj, ima dva vidika prikazano na sliki 2.2. Makro 
vidik, ki ga predstavlja tok vrednosti s posameznimi procesi in mikro vidik, ki nam pove 
korake dela iz katerih je posamezen proces sestavljen. 
 
 
 
Slika 2.2: Mikro in makro vidik[3] 
 
Načrt toka vrednosti poda vizualno sliko celotnega cikla, kako delo poteka in kako so 
izpolnjene posamezne zahteve. Gre za grafični prikaz od naročila do dostave. V ospredje 
postavi kupca, ki je po navadi tisti, ki naroči in prevzame blago/izdelek. Načrt prikaže 
kako kupec dojema proces izvedbe naročila. Kot prikazuje slika 2.3 je delovni cikel 
sestavljen iz treh komponent: informacijskega in delovnega toka ter časovnega pregleda. 
 
 
Slika 2.3: Delovni cikel[3] 
 
 
2.3.2.1 Sprememba mišljenja metodologije 
Zaradi jasnega prikaza povezanosti procesov med seboj, je razumevanje celotnega 
delovnega cikla bistveno lažje, kar vodi do sprejemanja boljših odločitev. Te pa nas 
obvarujejo pred neracionalnimi odločitvami, ki bi proces še poslabšale. 
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Primer: 
Če v bolnišnici zagotovimo hitrejši pretok obravnave pacientov in hkrati ne zagotovimo 
dovolj sob/postelj, kjer bi bili ti pacienti lahko sprejeti, nismo dosegli nobene izboljšave. 
Ravno nasprotno, ustvarili smo celo slabše razmere, saj smo sprejeli več pacientov kot pa 
jih premore kapaciteta bolnišnice in smo sedaj prisiljeni na predčasno odpuščanje 
pacientov za katere vemo, da bi morda rabili nadaljnjo zdravniško pomoč. 
 
Boljše razumevanje zaporedja dogodkov omogoča tudi lažjo orientacijo pri razporejanju 
nalog zaposlenim. Saj bodo zaposleni lažje in hitreje razumeli kaj so njihove naloge in kaj 
se od njih pričakuje. S tem jim bomo zagotovili občutek pripadnosti kar je temeljni 
predpogoj pri vzpostavljanju dobrega delovnega okolja. Delovno okolje postane manj 
stresno, bolj varno, hkrati pa smo tudi dosegli večje zadovoljstvo strank, kar je bil tudi naš 
osnovni namen. 
 
 
2.3.2.2 Priprava terena 
Popis toka vrednosti je sestavljen iz več faz prikazanih na sliki 2.4, ki jih moramo 
upoštevati, če želimo da bo celoten postopek deloval čim bolj učinkovito. 
 
 
 
Slika 2.4: Terminski plan[3] 
 
Predpriprave so zelo pomembne saj bomo v tem času pripravili organizacijo oziroma 
kolektiv kakšne spremembe lahko pričakujejo, zakaj je to potrebno in kaj se od 
posameznikov, ki bodo sodelovali pri načrtovanju toka vrednosti, pričakuje. 
 
 
2.3.2.3 Popis trenutnega vrednostnega toka 
Poglobljeno razumevanje trenutnega vrednostnega toka je bistven in najbolj pomemben 
korak pri implementaciji izboljšav. Ko delamo popis trenutnega stanja, moramo imeti v 
mislih, kako bomo izdelali naslednje korake, da dosežemo bodoče želeno stanje. 
Pomembno je, da vemo kaj želimo doseči z vitkostjo. Moramo imeti predhodno določen 
cilj, drugače ne moremo vedeti kako ga doseči. 
 
Najbolj preprosta razlaga kako sestavimo trenutni tok vrednosti je, da gremo fizično na 
mesto, kjer se odvija tok (angl. going to the gemba(the real place)) in se sprehodimo skozi 
procese. Tekom sprehoda se lotimo opazovanja in preprosto začnemo popisovati procese in 
pretok materiala iz enega procesa v drugega. Ne smemo se ujeti v zanko, da začnemo 
zapisovati kako bi moralo biti, vendar moramo zapisati točno tako kot se procesi odvijajo v 
tistem trenutku. Kajti pogosto pride do problema, da v trenutku popisovanja procesa sistem 
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ne deluje “normalno” in želimo namesto popisa dejanskega trenutnega stanja, zapisati kako 
bi moral sistem delovati. Pri klasični predstavitvi proizvodnje se zbiranje podatkov vedno 
najprej začne v skladišču materiala, nato se premaknemo na prvi proces, ki doda vrednost 
(slika 2.5).  
 
V nekaterih primerih je celo bolj smiselno, da začnemo ogled od zadnjega procesa, ki doda 
vrednost nazaj, da tok opazujemo z vidika stranke/kupca. Saj kupca ne zanima kam gre 
izdelek naprej, vendar želi vedeti od kje izvira. Ali je izdelek povlečen iz predhodnega 
procesa ali ga predhodni proces poriva naprej (angl. Push/Pull methode). 
 
 
 
Slika 2.5: Pot ogleda 
 
Ko gremo prvič skozi popis toka vrednosti, nas ne sme zavesti, da začnemo popisovati 
preveč detajlov. Vendar popišemo samo grobe približke kjučnih parametrov. Kasneje, ko 
bomo šli ponovno skozi proces, bomo dodali več podrobnosti. Slika 2.6 prikazuje začetni 
korak popisa toka vrednosti. Namen prvega popisa je, da spoznamo kako sistem deluje in 
da razumemo pogoje pri katerih teče tok materiala. S tem povečamo razumevanje kaj je 
tisto, kar preprečuje tok materiala in kakšen je tok informacij. 
 
 
 
Slika 2.6: Osnoven popis[3] 
 
Ključne točke, ki jih moramo upoštevati pri izdelavi načrta toka vrednosti: 
- sedanji načrt stanja je potrebno uporabiti samo kot temelje za prihodnji načrt stanja, 
- prihodnji načrt stanja mora predstavljati koncept, ki ga želimo doseči, 
- pri načrtovanju prihodnjega stanja mora v ekipi sodelovati vsaj en strokovnjak za 
vitkost, zato da nam lahko nudi pomoč in stvari pogleda iz svojega strokovnega vidika,  
- ne smemo pozabiti, da je namen načrtovanja tudi izvedba načrtovanega, 
- ni dobro, da naredimo načrt pred svojim časom, 
- načrtovanje mora voditi nekdo, ki je odgovoren za tok vrednosti (vodja proizvodnje) 
oziroma tisti, ki ima pooblastila, da se načrtovano tudi izvede. 
 
Na drugem pohod skozi procese, se moramo osredotočiti na določanje fizičnih parametrov. 
Kot so čas dela oz procesa (angl. process time) (PT), dobavni čas (angl. lead time) (LT) in 
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odstotek zaključenega dela brez napak (angl. percent complete and accurate) (%C&A). 
Popis parametrov je prikazan na sliki 2.7. 
 
 
 
Slika 2.7: Dodatne informacije[3] 
 
Čas dela (angl. process time) (PT)- se nanaša na čas, ki ga delavec porabi za dokončanje 
svoje naloge. Nanaša se izključno samo na delo in ne na čas, ki ga delavec porabi za 
čakanje na sestavne dele ali pa prisotnost različnih zastojev. Ponavadi se izraža v minutah 
ali urah. 
 
Dobavni čas (angl. lead time ) (LT) - se nanaša na pretočni čas, reakcijski čas oz. gre za 
čas od trenutka, ko je zahteva/naloga predstavljena posamezniku ali delovnemu timu in 
dokler posameznik ali delovni tim ne dokonča svoje naloge in pošlje svoj produkt naprej v 
naslednji proces (slika 2.8). Ta čas se lahko izraža v urah, dnevih v nekaterih primerih celo 
v tednih ali mesecih. 
 
 
 
Slika 2.8: Dobavni rok[3] 
 
Odstotek zaključenega dela brez napak (angl. Percent Complete and Accurate) – 
predstavlja kvaliteto dela, saj nam pove kako pogosto je delovni proces sposoben izdelati 
izdelek brez napake. Višja kot je %C&A vrednost, bolj učinkovit je naš proces, saj se 
bistveno zmanjša čas, ki bi ga naslednji proces porabil za popravljanje napak, katere 
morebiti so posledica predhodnega procesa. Vse tudi neposredno vodi do zmanjšanja  
neposredno povezanih morebitnih stroškov (npr. reklamacije). 
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2.3.2.4 Prednosti načrtovanja toka vrednosti 
Popis toka vrednosti nam omogoča, da vidimo širšo sliko. S tem ugotovimo kako so 
posamezni procesi povezani med seboj in si na ta način lažje predstavljamo kako bosta 
celoten poslovni in proizvodni proces zgledala v prihodnosti. Popis toka vrednosti 
predstavlja tudi skupen jezik, ki ga bodo razumeli vsi in tako lahko na preprost način 
predstavimo našo vizijo toka vrednosti za prihodnost. Popis toka vrednosti si lahko 
predstavljamo kot nekakšen zemljevid, ki nam pokaže po kateri poti bomo dosegli cilj, 
vendar nam ne pokaže stvari, na katere lahko tekom vožnje naletimo. 
 
 
2.3.3 Načrtovanje prihodnjega stanja 
Sedaj, ko razumemo kako sistem deluje, kako teče tok materiala oz. ne teče, smo 
pripravljeni na naslednji korak. Na podlagi novih ugotovitev razumemo in vemo, kje so 
izboljšave potrebne. 
 
Iz makro vidika se moramo pri načrtovanju najprej osredotočiti na tri stvari. Določiti in 
ugotoviti moramo katere procese in delo potrebujemo za dosego cilja, vse skupaj povezati 
v vrednostni tok in določiti kako bo delo nadzorovano in kontrolirano, da bomo konstantno 
vzdrževali izboljšano zmogljivost. 
 
Za izboljšanje združenega (povezanega) toka vrednosti, moramo izboljšati naslednje: 
- fleksibilnost procesa, 
- krajši čas od naročila do produkta in transporta do kupca (angl. lead time), 
- združitev procesov s konstantnim tokom materiala z metodo vleka (angl. pull method), 
- V celotnem sklenjenem tokokrogu, so lahko na točkah, kjer sklenjen tok ni možen, 
samostojni tokokrogi. Te točke so določene s sedanjimi omejitvami procesa,  
- poenostavitev informacijskega toka,  
- jasna ozaveščenost o kupčevih željah. Uporabnik določa kaj se naredi in kdaj, 
- Vedno moramo imeti glaven proces, ki narekuje tempo. 
 
2.3.4 Ustvarjanje začetne stabilnosti 
Preden začnemo ustvarjati sklenjen tok vrednosti sistema moramo najprej ustvariti stabilen 
proces, ki je zmožen zadovoljiti uporabnikove zahteve. Z ustvarjanjem toka in s 
posledičnim povezovanjem operacij dosežemo, da v sistemu pridejo razni problemi na 
površje in kakršnekoli nepravilnosti, ki bodo zaustavile proizvodnjo. Pomembno je, da za 
začetek vse operacije dosežejo neko osnovno stopnjo stabilnosti preden začnemo ustvarjati 
tok (cilj je doseči več kot 80% zanesljivost). Tega se lotimo po korakih prikazanih na 
slikah 2.9, 2.10 in 2.11. Najprej je potrebno zagotoviti stabilnost znotraj ene operacije. 
 
 
Enojna operacija: 
- 1.korak: stabilizacija procesa, 
- 2.korak: vzpostavitev toka, 
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- 3.korak: standardizacija procesa in 
- 4.korak: postopno stopnjevanje. 
 
 
 
Slika 2.9: Stabilnost ene operacije (angl. Disconnected stability)[2]  
 
 
Slika 2.10: Stabilnost večih procesov (angl. Multiprocess connected stability)[2]  
 
Stabilnost ni samo nujno potrebna za ustvarjanje toka, vendar nas tudi težnja k vzpostavitvi 
toka prisili k ustvarjanju stabilnost. Gresta z roko v roki, brez ene ni druge. Hkrati nam 
stabilnost omogoča, da lahko naredimo bazo za konstantnost procesa. Saj so to temelji 
potrebni za bodoče izboljšave. Stabilen proces hkrati tudi omogoča večjo fleksibilnost in 
zmogljivost pri zadovoljevanju potreb kupcev. Ko vzpostavimo osnovno stabilnost 
sistema, je v prvi fazi pomembno, da ga prisilimo, da jo obdrži. Kajti, če se pojavi možnost 
za nestabilnost, bo sistem ponovno padel v nestabilno stanje. 
 
 
 
Slika 2.11: Stabilnost toka vrednosti (angl. Value stream connected stability)[2]  
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Potrebno je odpraviti vse nestabilnosti v procesu. Glavni indikatorji nestabilnosti so: 
- Velika stopnja spremenljivosti glede ocenjevanja rezultatov (enkrat se ocenjuje koliko 
delov se naredi, drugič pa koliko delov se naredi na delovno uro). 
- Pogosto spreminjanje načrta, ko naletimo na problem. Sem spada premeščanje 
delavcev, prenehanje izvajanja določenega naročila, da se posvetimo drugemu. 
- Ni možno prepoznati konstantnega modela ali metode kako delo poteka. 
- Kupi nedokončanih delov, ki so naključni. Včasih jih je več, včasih manj. 
- Zaporedne operacije, ki delujejo neodvisno od ostalih (otočni procesi). 
- Nekonsistenten tok oziroma ga sploh ni (najlažje prepoznamo po naključnih kupih 
polizdelkov). 
- Pogosta uporaba besed, kot so »po navadi«, »običajno«, »večino časa«, ko nam nekdo 
opisuje kako deluje operacija (»po navadi počnemo to, razen v primeru ko … «). 
- Trditve, kot so »zaupamo svojim operaterjem, da se bodo pravilno odločili glede načina 
dela«. 
Tekom procesa stabilizacije si lahko pomagamo tudi z različnimi strategijami in vitkimi 
orodji, ki jih prikazuje preglednica 2.1. 
 
Preglednica 2.1: Strategije in orodja v fazi stabilizacije[2] 
Strategije Primarna vitka 
orodja 
Sekundarna vitka orodja 
Eliminacija glavnega 
vira izgub, 
Združitev več aktivnosti, 
ki povzročajo izgube, da 
stvari postanejo bolj 
opazne, 
Izboljšanje operacijske 
razpoložljivosti, 
Eliminacija ali 
zmanjšanje 
spremenljivosti 
Vaja stati v krogu, 
Standardizirano 
delo, 
5S, 
Organizacija 
delovnega mesta, 
Hitra menjava, 
Preventivni pregledi 
in vzdrževanje, 
Reševanje 
problemov 
Zbiranje podatkov in 
meritev, 
Risalne table za namen 
ilustracije 
2.3.4.1 Pravilo 80/20 
Zmanjšanje spremenljivosti je ključ za doseganje stabilnosti. Imamo dve obliki 
spremenljivosti. Prva je spremenljivost, ki jo ustvarimo sami in jo lahko nadzorujemo. 
Nanaša se na ljudi in opremo v podjetju. Če podjetje uporablja otočno metodo, kjer vsaka 
operacija dela neodvisno od drugih, nimajo načina kako bi nadomestili takšno delovno 
mesto, v primeru da je delavec odsoten. Druga predstavlja zunanjo spremenljivost, ki se v 
večji meri nanaša na stranke, dobavitelje, ter na variacije izdelka (velikost, oblika, ... ). 
 
In prav za zmanjšanje spremenljivosti je upoštevanje pravila 80/20 zelo priročno. Čas, ki je 
potreben za izdelavo izdelka pri določeni operaciji, je zelo pomemben pri ustvarjanju 
nadaljnjega toka. Da zmanjšamo spremenljivost v času izdelave, moramo združiti podobne 
izdelke glede na njihov čas izdelave. Pokaže se, da le 20% izdelkov pripomore k 80% 
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spremenljivosti. Zato lahko zelo velik delež spremenljivosti rešimo že samo, če izoliramo 
teh 20% izdelkov in s tem zmanjšamo vpliv na ostale izdelke. 
Primer: Izolacija variabilnosti 
Podjetje se ukvarja z varjenjem delov cevi za letalsko industrijo. Dolgi lead time (dobavni 
rok/nabavni čas) so norma v te vrste industriji. Podjetje želi bistveno zmanjšati čas, ki je 
potreben za krivljenje in varjenje cevi. Spodnja slika 2.12 prikazuje čas za dokončanje 
naročila. Kaže na to, da je proces dokaj nestabilen, saj se čas končanja naročila giblje med 
14.5 do 21 dni, povprečno 17.5 dni. 
 
 
 
Slika 2.12: Slika grafa, za dobavni rok[2] 
 
S pomočjo načrta toka vrednosti je bilo ugotovljeno, da v celotnem toku proces varjenja 
cevi predstavlja največjo šibkost. Saj je bilo glede na kompleksnost cevi odvisno koliko 
časa bo trajal postopek varjenja. Koliko proizvodov je proizvedenih na dan, je bilo odvisno 
predvsem od variacije tipa cevi (večja kompleksnost = manj proizvodov). 
 
Rešitev: 
Z bolj podrobno analizo je bilo ugotovljeno, da kljub temu, da je vsaka cev drugačna, jih 
lahko glede na čas varjenja,razdelimo v tri kategorije. Nizko kompleksnost (pod 10 min), 
srednjo kompleksnost (10 – 30 min) in visoko kompleksnost (več kot 30 min). 
Iz volumskega vidika,80% naročil predstavlja nizka in srednja kompleksnost izdelave cevi. 
Posledično so varilci razdeljeni v dve skupini. Na tiste, ki so zadolženi za izdelavo nizko in 
srednje kompleksnih cevi in na tiste, ki izdelujejo visoko kompleksne. Varilcem je že v 
naprej sporočena količina naročil za določeno kategorijo, da si lahko že predhodno 
pripravijo material in delovno mesto. Prav tako je določena minimalna in maksimalna 
količina izdelanih cevi iz posamezne kategorije na dan. Na ta način se proces stabilizira in 
omogoči standardizacijo postopka, saj je že vnaprej določeno koliko časa se lahko porabi 
za posamezno kategorijo na dan. Posledično zagotavlja ohranjanje delovnega toka. Z 
razdelitvijo oziroma izolacijo bolj kompleksnih izdelkov, je bil čas za dokončanje naročila 
zmanjšan iz 17.5 na povprečno 15 dni (slika 2.13). 
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Slika 2.13: Slika grafa po izolaciji variabilnosti[2] 
 
2.3.5 Vzpostavitev standardiziranih procesov in postopkov 
Standardizacija je začetna točka na poti stalnih izboljšav. Če procesi niso standardizirani - 
kako bomo vedeli, kaj smo izboljšali z uvedbo izboljšav? Kaosa in naključnih procesov ne 
moremo izboljšati, lahko dobimo samo drugačen kaos, kar je tako rekoč enako. Variacija je 
antiteza standardizacije. 
 
 
2.3.5.1 Predpogoj za standardizirano delo 
Potrebno je doseči določeno stopnjo stabilnosti, na naslednjih treh področjih preden lahko 
začnemo z delom, ki bo standardizirano. 
 
Delo, ki ga izvajamo, mora biti ponavljajoče. Navodila morajo biti preprosta in točno se 
mora vedeti, kako si sledijo koraki med seboj. Ni nobenega ugibanja. 
 
Proizvodnja linija in oprema na liniji mora biti zanesljiva, zastoji morajo biti minimalni. 
Kajti ni mogoče standardizirati delo, če se oprema stalno kvari in s tem moti delo delavca. 
Hkrati tudi ne omogoča, da bi imelo delo delavca konstanten ritem. 
Problemi glede kvalitete izdelkov morajo biti minimalni. Izdelek mora imeti minimalne 
napake in mora zadostovati v naprej določenim ključnim parametrom. Delavec ne sme 
porabljati čas, ki ga bi drugače porabil za izdelavo, da popravlja napake na izdelkih. 
Z uvedbo novih sistemov je nujno, da ima delavec na delovnem mestu dovolj dolgo in 
konstantno podporo. Uvajanje mora trajati toliko časa, dokler sam ne pridobi dovolj znanja 
in samozavesti, da lahko enostavno upravlja z npr. novo napravo. Kajti v nasprotnem 
primeru bodo tu nastajali zastoji, saj se bo delavec lovil kako se kaj naredi. 
 
V določenih primerih lahko kljub jasnim navodilo prihaja do nenamernih napak. Lahko, da 
ima delo prehiter tempo ali da delavec preprosto ne more 8 ur na dan popolnoma zbrano 
slediti delovnemu procesu. V takem primeru je zelo uporabna metoda »Poke-yoke«, kar 
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pravzaprav pomeni preprečevanje napak. Bistvo metode je v tem, da delovno mesto, orodja 
oblikujemo na tak način, da so napake ne mogoče. 
 
Primer: Preprečevanje napak 
V lakirnici avtomobilskih delov je pogosto prišlo do napake, da so bili deli pobarvani z 
napačno barvo. To je lakirnici letno povzročilo okoli 80.000 € ne potrebnih stroškov. V 
lakirnici so predvsem lakirali dele z belo, črno in modro barvo. Za vsako barvo so imeli 
svoj priključek na katerega se priključi lakirno pištolo. Ker so bili vsi priključki enaki, je 
delavec lahko pomotoma lakirno pištolo priključil na napačno barvno linijo, kar je 
pomenilo, da so bili deli pobarvani z napačno barvo. 
 
Rešitev: 
Za preprečitev te vrste napake so uporabili metodo »Poke-yoke«. Priključke za posamezno 
barvno linijo so spremenili tako, da je bilo mogoče vsakega priključiti le na en spoj, 
prikazano na sliki 2.14. Na ta način ni bilo mogoče zamenjati barve. V primeru, če bi se 
stranski jezički polomili, bi pomenilo, da je zopet mogoče lakirno pištolo priključiti na 
katero koli barvno linijo. V ta namen so dali dodatno nalogo vodji oddelka, da vsak dan 
preveri, če je oprema brezhibna. 
 
 
 
Slika 2.14: Tip priključkov[2] 
 
 
 
 
2.3.5.2 Standardizacija kot orodje za eliminacijo izgub 
Ko ustvarimo standardizirano delo in so operaterji primerno izurjeni, so potrebne redne 
revizije. Standardizirano delo je potrebno stalno preverjati, če se sledi pravilom. V 
primeru, da se ugotovi odstopanje, je potrebno ugotoviti zakaj odstopa. Pravila standarda 
prikazuje slika 2.15. Operaterje moramo spodbujati, da tudi sami predlagajo morebitne 
spremembe, ki bi izboljšale proces. Saj operaterji najbolje poznajo svoj proces in lahko 
hitro opazijo kje se stvari zatikajo oziroma na katerih mestih so potrebne izboljšave.  
Orodja in strategije, ki jih lahko uporabimo med procesom standardizacije, prikazuje 
preglednica 2.2. 
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Slika 2.15: Vizualni standardi podpirajo upoštevanje pravilnih metod[2] 
 
Preglednica 2.2: Strategije in orodja za standardizacijo procesov[2] 
Strategije Primarna vitka orodja Sekundarna vitka 
orodja 
Izoblikovanje ponovljive 
delovne metode, za 
osnovo izboljšav, 
Vzpostavitev jasno 
definiranih pričakovanj, 
Izoblikovanje procesa za 
zagotavljanje 
konstistentnosti v vseh 
elementih dela 
- delovne potrebe, 
- delovne metode, 
- material, 
- mehanizacija 
Standardizirani 
delovni dokumenti 
 
Vizualna kontrola, 
Pravila in postopki, 
Mejni vzorci, 
Pregled procesov, 
Usposabljanje za delo 
 
 
 
Primer: Standardizacija procesa 
V proizvodnji imamo zaposlenih šest operaterjev prikazano na sliki 2.16. Vsak od njih ima 
nalogo, da sestavi eno verzijo modela, ki ga podjetje proizvaja. Kljub temu, da se modeli 
med seboj razlikujejo, imajo operaterji številne skupne aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti. 
S tem mislimo npr iskanje in priprava materiala, izpolnjevanje dokumentov za transport 
modela in izročitev sestavljenega modela na oddelek za transport. Z opazovanjem procesa 
smo ugotovili, da posamezen operater porabi kar 20% časa samo za aktivnosti, ki ne 
prinašajo dodane vrednosti. 
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Slika 2.16: Prvotno delovno okolje[2] 
 
Rešitev: Zmanjšanje števila gibov in standardizacija 
Na podlagi testov in opazovanja smo prišli do ugotovitve, da lahko enega od operaterjev 
umaknemo iz linije in bo opravljal delo kot podpora vsem ostalim operaterjem (slika 2.17). 
S svojim delom bo opravljal njihove aktivnosti, ki so brez dodajne vrednosti. Na ta način 
smo tudi stabilizirali sam proces, saj operaterji ne rabijo zapuščati svojega delovnega 
mesta, hkrati je sam proces postal ponovljiv. Kar pa pomeni, da lahko celoten proces 
standardiziramo. 
 
 
 
Slika 2.17: Optimizirano delovno okolje[2] 
 
 
2.3.6 Prepoznavanje in odstranjevanje izgub 
Med proizvodnjo se bodo vedno pojavljale določene vrste izgub (slika 2.18). Izgube so 
tako rekoč simptom šibkosti v sistemu, ki nam pokažejo kje so potrebne izboljšave. Bistvo 
je ustvariti proces, ki bo sam poskrbel, da izgube izplavajo na površje, tako da se jih lahko 
čim prej odstrani. 
 
 
Aktivnosti, ki ne dodajajo nobene vrednosti: 
- prekomerna proizvodnja, 
- čakanje (delavec bi namesto, da čaka lahko delal kaj produktivnega), 
- transport, 
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- preveliko število korakov (operacij), 
- prevelike zaloge (skladiščenje), 
- nepotrebni gibi delavcev, 
- poškodovani deli (angl. defects) in 
- neupoštevanje in uporaba ustvarjalnosti zaposlenih. 
 
 
 
Slika 2.18: Aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti[2] 
 
Primer: Številne izgube v proizvodnji 
V tovarni avtomobilov je na proizvodnji liniji delavec zadolžen za montažo večjega števila 
delov na vozilo. delovno mesto prikazuje slika 2.19. Deli za montažo se razlikujejo tudi 
glede na tip vozila. Da bi minimizirali koliko krat na dan je na liniji potebno ponovno 
dostaviti sestavne dele, so se v tovarni odločili, da bodo povečali velikost (volumen) 
zabojev, tako da se bo povečalo število sestavnih delov v zaboju. 
 
 
 
Slika 2.19: Začetno delovno mesto[2] 
Hkrati niso predvideli, da bo taka odločitev povzročila pojav številnih drugih izgub. Zaradi 
povečane velikosti zabojev je delovni prostor delavca postal bistveno večji. Kar pomeni, da 
bo delavec velik del svojega časa porabil samo za hojo od zaboja do zaboja in nazaj do 
vozila. Ko v zaboju ostane okoli 15 delov, mora delavec sporočiti operaterju, ki je 
zadolžen za dostavno novega materiala, da pripelje nove dele. Ker so zaboji zelo veliki, 
mora operater zaboj odpeljati z viličarjem, kar pomeni, da lahko nove dele dostavi 
izključno samo enemu delavcu na enkrat. Pred prevzemom zaboja pa mora delavec 
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preostalih 15 delov zložiti iz zaboja na sosednji zaboj. Ko operater pripelje zaboj z novimi 
deli, mora delavec peostanek delov zopet preložiti nazaj. Poleg tega, da to predstavlja 
nepotrebno aktivnost in izgubo časa, lahko pride tudi do zamenjave in poškodbe delov saj 
jih delavec prelaga npr. iz zaboja z deli tipa A na zaboj tipa B. 
 
Zaradi prisotnosti samo enega zaboja z določenimi deli, delo ni mogoče standardizirati, saj 
je čas dostave novih delov odvisen od porabe teh delov na sami liniji. Poraba sestavnih 
delov pa je odvisna od trenutne proizvodnje določenega tipa avtomobila, zato se bo poraba  
ves čas spreminjala. 
 
Rešitev: Standardizacija dela in optimizacija delovnega prostora 
Torej če želimo optimizirati proces in s tem zmanjšati izgube, se moramo osredotočiti na 
aktivnosti delavca, ki dodajajo vrednost. Kar pomeni, da je potrebno zmanjšati čas, ki ga 
delavec porabi za hojo do zabojev in povečati število delov, ki jih lahko delavec zmontira v 
danem času. 
 
Rešitev predstavljajo manjši zaboji. Če bodo zaboji manjši, bo delovni prostor manjši 
(manj hoje), hkrati pa bo manjša teža omogočala, da jih zložimo v stojalo enega nad 
drugim in enega za drugim. Tako bo v eni vrsti lahko več zabojev istega tipa,kot prikazuje 
slika 2.20. V spodnji vrsti je dodan prostor za prazne zaboje, kar omogoča, delo delavca in 
operaterja, ki dostavlja sestavne dele, poteka nemoteno in v danem ritmu. Zaradi manjše 
velikosti zabojev, lahko operater po novem dostavi sestavne dele večjemu številu delavcev. 
Ker smo na ta način ustvarili konstanten ritem, lahko celotne proces montaže delov in 
dostave materiala standardiziramo. 
 
 
 
Slika 2.20: Prenova delovnega mesta[2] 
 
2.3.6.1 Vrste izgub 
Izgube znotraj delovnega cikla  
 
Gre za izgube, ki se pojavijo med delovnim ciklom oziroma med delovanjem opreme. Sem 
lahko spada preveliko število gibov opreme in prevelika prepotovana razdalja. Izgub 
znotraj cikla se po navadi lotimo najprej, saj so rezultati izboljšav takojšni. 
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Izgube izven cikla  
 
Te se pojavljajo, ko orodje ne obratuje. Izgube so velike, vendar se pojavljajo poredko. Ena 
takih vrst izgub je nastavljanje opreme in menjava orodja. V tem primeru lahko uporabimo 
SMED metodo, da drastično zmanjšamo čas menjave orodja.  
 
 
2.3.6.2 Vaja stoje v krogu (angl. Standing in the circle exercise) 
Učenje za prepoznavanje sedem tipov izgub se začne takoj, že v fazi stabilizacije. Z 
urjenjem naših opazovalnih sposobnosti se uporablja vaja stoje v krogu. Gre za fizično 
opazovanje operacije, kar se da podrobno. Učenca se pusti, da opazuje proces tudi več ur, 
dokler ne pride v višjo fazo zavedanja, kajti šele takrat lahko opazi kje se pojavljajo 
izgube. To lahko traja od 4 do 8 ur. S to vajo se izboljšuje našo sposobnost zavedanja. 
Kako poglobljeno zavedanje dejansko deluje, je najlažje razložiti s primerom maratonca. 
Vsi, ki so se že kdaj udeležili maratona, vedo da po določenem številu kilometrov telo 
doseže svoj maksimum obremenitve. Ko telo doseže določeno mejo utrujenosti, dobimo 
nekakšen občutek transcendence in se začnemo bolje in globlje zavedati svojega telesa. V 
tem smislu je vaja stoje v krogu podobna. Saj v prvih nekaj minutah do ene ure vidimo 
samo širšo sliko, nato pa začnemo opazovati razne detajle v procesu. Vendar čez čas, ko 
izurimo svoje sposobnosti opazovanja, se ta čas bistveno skrajša. 
 
 
2.3.6.3 Uporaba 5S metode za ureditev delovnega prostora 
Uporablja se jo kot primarno metodo za fizično odstranjevanje nereda in navlake v 
delovnem prostoru (slika 2.21). Vendar 5S metoda ni samo za odstranjevanje navlake ter 
minimiziranje izgub pri iskanju orodij. Uporabna je tudi, da se naučimo discipliniranih 
delovnih navad, ki so nujno potrebne v nadaljnjih fazah vitkosti. 
 
 
 
Slika 2.21: Koraki 5S metode[4] 
1.Korak:  Sortiranje in odstranjevanje 
 Potrebno je razvrstiti, kaj se na delovnem mestu potrebuje in potrebno je 
ostraniti kar ne potrebujemo, je slabe kakovosti oziroma ne deluje. 
2.Korak:  Pospravljanje in urejanje 
Pripomočki in orodje mora biti v zato namenjenem in vnaprej določenem mestu, 
da se stvari lažje najde. Na ta način lahko tudi hitro ugotovimo kaj manjka. 
3.Korak:  Čiščenje prostora in pripomočkov 
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Delovni prostor in orodje mora biti čisto, saj to tudi zagotavlja lažjo kontrolo 
delovnega prostora in opreme. 
4.Korak:  Standardizacija 
Delo mora potekati po predpisanem postopku, da se zmanjša možnost napak. 
5.Korak:  Vzdrževanje 
Vzpostavljen delovni prostor je potrebno držati na postavljenem nivoju. Za kar 
je potrebna samodisciplina zaposlenih in občasne revizije, da se to preverja. 
 
 
2.3.7 Povezan vrednostni tok 
Pogosto je mišljeno, da je vzpostavitev konstantnega toka glavna naloga pri ustvarjanju 
vitkih procesov. Vendar v realnosti se konstanten sklenjen tok uporablja zato, da se 
odstrani izgube iz procesov. Ko material in informacije tečejo neprekinjeno, imamo manj 
izgub v procesih. Vendar za ohranjanje neprekinjenega toka je potrebno, da so procesi 
povezani in odvisni drug od drugega, kar pomeni, da je vsaka manjša motnja toliko bolj 
kritična. Tu nastopi uporaba vitkih orodij, ki se jih uporablja za zagotavljanje nemotenega 
delovanja. Vitka orodja se uporabljajo kot podpora sistema in kot kontrolne metode, s 
katerimi razne napake pridejo na površje, da jih lahko čim hitreje rešimo. 
 
Ključni kriteriji za doseganje toka 
- zagotavljanje konsistentne zmogljivosti, kar je primarni namen v fazi zagotavljanja 
stabilnosti. Tekom vsakega dne more biti sistem sposoben izpolniti zahteve strank. 
- konsistentna zmogljivost potrebuje konstantne zahteve in razpoložljivost sredstev ljudi, 
materialov, opreme. Nekonsistentna razpoložljivost teh sredstev je glavni razlog, da je 
tok neuspešen.  
- Zanesljivost opreme in procesov je nujna. 
- »cycle time« operacije morajo biti v ravnotežju s »takt time«. Neskladni delovni čas 
vodi do čakanja in prekomerne proizvodnje. 
 
2.3.7.1 Čas takta in čas cikla (angl. Takt time and Cycle time) 
Čas takta ali takt (Takt time) je koncept, ki se ga uporablja za organizacijo dela. Meri 
tempo porabnikovih zahtev. Izračuna se ga kot čas, ki ga imamo na razpolago za izdelavo 
delov, deljeno s številom delov, ki jih moramo narediti. 
 
Čas cikla (Cycle time) pa nam pove, koliko časa dejansko porabimo za izdelavo enega dela 
glede na sposobnost naše opreme. Čas cikla mora biti vedno manjši od časa takta ali vsaj 
enako dolg, drugače naletimo na ozko grlo. 
 
2.3.7.2 Metodo vleka (angl. Pull) 
Metoda vleka - prav tako, kot tudi tok materiala - sta koncepta, ki sta med seboj povezana. 
Tok materiala definira stanje materiala, ko se ta giblje od procesa do procesa. Kdaj bomo 
premaknili material in kdo ga bo premaknil, določa metoda vleka (prikazano na slikah 
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2.22, 2.23 in 2.24). Kaj razlikuje metodo Vleka od pogosto uporabljene metode Potiska 
(angl. Push)? 
 
Pri »push« sistemu ni predhodnega dogovora med dobaviteljem in kupcem glede količine 
materiala, ki mora biti dostavljen in/ali kdaj bo dostavljen. Dobavitelj dela z ozirom na 
svoj urnik. Ni določnega mesta za dostavo blaga, material postavijo tam, kjer je prostor.  
 
Pri »pull« metodi je vse organizirano in pregledno urejeno. Eno od orodji, ki se uporablja 
kot del »pull« sistema je »kanban«. Gre za preprosto dogovorjeno komunikacijsko metodo. 
Lahko gre za kartico, prazen prostor ali kateri koli drugi način s katerim se sporoča 
predhodnemu procesu (dobavitelju), da lahko nadaljuje z delom oziroma lahko dostavi 
novi material.  
 
Za uspešno uporabo »pull« metode je potrebno upoštevati tri elemente: 
- Vse mora biti točno definirano med dobaviteljem in stranko (količina, kateri deli,…). 
- Urejena mora biti izmenjava informacij glede lokacije dostave, skladišč, kakšen je naš 
Takt time, in podobno. 
- Moramo imeti kontrolno metodo, ki je kar se da preprosta, s katero bomo skrbeli, da vse 
teče po dogovoru. 
 
Slika 2.22: Postavitev za enodelni tok s tremi različnimi modeli [2] 
 
Slika 2.23: Prikaz metode vleka, ki jo izvede operacija C [2] 
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Slika 2.24: Prikaz nadomestitve enega dela [2] 
 
 
2.3.7.3 Sekvenčna metoda vleka (angl. Sequenced Pull) 
Pogosto imajo ljudje mnenje, da »pull« metode ni možno uporabiti v proizvodnji, ki 
izdeluje veliko število različnih delov. Vendar temu ni tako. Potrebno se je že v naprej 
dogovoriti, kako bodo operacije sodelovale med seboj in namesto da termine izdelave dobi 
zadnja operacija, jo tokrat dobi prva. Dogovor je, da vsaka operacija proizvede naslednji 
proizvod v enakem zaporedju, kot ga določi predhodna operacija. Temu načinu dela 
pravimo sequenced pull (slika 2.25). Prav tako velja pravilo, da operacija lahko dokonča 
svoj del, vendar ga ne sme poslati naprej, dokler polje za sprejem naslednje operacije ni 
prosto. V primeru, da se izdela presežno število delov, naslednja operacija prevzema dele 
po principu FIFO (first in first out). 
 
 
 
Slika 2.25: Prikaz sekvenčne metode vleka[2] 
Primer: Povezovanje operacij za zmanjšanje izgub 
V tovarni/podjetju se ukvarjajo z oblikovanjem novih avtomobilskih sedežev in njihovo 
prototipno izdelavo. Kriteriji za dizajn sedežev so bili določeni v naprej in če dizajn ni 
dosegal vseh kriterijev, ni smel biti poslan naprej na naslednji proces. S pomočjo popisa 
trenutnega toka vrednosti je bilo hitro jasno, da se trenutni fizični proces kontroliranja 
kriterijev razlikuje od tistega načina, ki so ga določili v načrtu. Prihajalo je do pogostih   
zamud in tok ni bil stalen. Ugotovljeno je bilo, da se ozko grlo pojavlja pri procesih 
izdelave in testiranja prototipov. Proizvodnja je temeljila na »push« metodi. Sestavni deli 
za različne tipe sedežev so bili naročeni in pri tem ni bil določen čas, kdaj jih bodo 
dejansko dobili. Prav tako so bili sedeži, ki niso prestali testiranja, poslani nazaj na proces 
oblikovanja. Njihov glavni problem je predstavljajo skladiščenje, zaloga sestavnih delov in 
polizdelkov pri vsakem od procesov, prikazano na sliki 2.26. 
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Slika 2.26: Trenutni vrednostni tok [3] 
 
Rešitev: Sekvenčna »pull« metoda 
Namesto, da se oblikuje več tipov sedežev hkrati, se oblikuje le ena verzija sedeža. Sedež 
se nato pošlje naprej, na proces, kjer naročijo dele. Ko deli prispejo, sestavijo prototip in ga 
posredujejo naprej na testiranje, da lahko čim prej pridobijo rezultate testiranj.  
Orodje, ki so ga uporabili za sledenje celotnega procesa, se imenuje tabla vleka oz. angl. 
»Pull board«. Vsak oddelek je imel svojo tablo, kjer so nanjo zapisovali ključne 
informacije. Kdaj so bili deli naročeni, kdaj jih bodo dostavili in kdaj se lahko pričakuje 
novi prototip sedeža. Na ta način so delavci lahko hitro sporočili inženirjem ali je v 
procesu preveč tipov sedežev na enkrat oziroma da so pripravljeni na sprejem novih 
sedežev. S tem načinom se je proces izdelave sedežev stabiliziral, prav tako ni bilo več 
prisotnosti ozkega grla. Celoten proces je bilo sedaj možno kontrolirati. 
 
 
2.4 Reševanje problemov 
Ko implementiramo vse zgornje korake in s tem ustvarimo efektiven proizvodnji sistem, 
kjer razne napake same pridejo na površje, je sedaj glavna prioriteta, da se te napake in 
probleme čim hitreje ter efektivno reši. Kajti sedaj, ko imamo sklenjen vrednostni tok in je 
vsak proces odvisen od drugega, ima kakršna koli motnja še toliko večji vpliv. Če se ustavi 
ena operacija, se ustavijo tudi vse operacije, ki so od nje odvisne. Zato je pri 
implementiranju konstantnih izboljšav ključnega pomena visoka sposobnost za reševanje 
težav za največji učinek in uspeh. 
 
2.4.1 Efektivno reševanje problemov 
Efektivno reševanje problemov je metoda, ki zajema kritičen in logičen proces 
razmišljanja. Zahteva temeljit razmislek in natančno presojo o vsek možnih opcijah. Vsi 
koraki morajo biti natančno preučeni, saj nas to vodi do pravih in trajnih rezultatov. 
Metoda efektivnega reševanja problemov se lahko uporablja v različnih primerih, kot 
naprimer: 
- odpravljanje šibkosti v različnih fazah razvoja spretnosti in pri oblikovanju učnega 
načrta, 
- nakupu nove opreme, 
- aktivnosti, ki manjšajo stroške, 
- aktivnosti za izboljšanje timov (kaizen dogodki), 
- izboljšanje produktivnosti in tok procesov, 
- izoblikovanje strategij in vsakoletnih planov. 
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2.4.2 Vsak problem prinaša možnosti za izboljšave 
Vsakodnevna praksa je, da se želimo problemov izogniti oziroma ne želimo priznati njihov 
obstoj. Vendar na poti stalnih izboljšav to ne sme biti tako. Pojav problema moramo začeti 
gledati kot pojav priložnosti za izboljšave. S problemi se srečujejo vsa podjetja. Kaj je 
tisto, kar loči ene od drugih, je samo to, da so nekatera pripravljena sprejeti probleme in jih 
uporabiti kot upravičen razlog za izboljšave in razvoj. 
 
Težave oziroma problemi, ki se pojavljajo skozi čas (razvoja, poslovanja,..), delimo na tri 
kategorije: velike, srednje in male probleme (slika 2.27). 
 
Potrebno je izdelati ustrezen proces, ki nam omogoča, da izluščimo največ možnosti iz 
vseh treh kategorij. Pogosto se pojavi, da se manjše probleme, ki imajo majhen vpliv na 
proces, preprosto spregleda. Z reševanjem le teh bi dosegli le majhne izboljšave. Po drugi 
strani - tudi reševanje srednjih in velikih problemov ni popolnoma izčrpano, saj je premalo 
ljudi z ustreznimi znanji in kvalifikacijami, da bi jih lahko ustrezno rešili. Zato je potrebno, 
da so za reševanje in izboljšave zadolženi in v ta proces vključeni vsi v podjetju. 
 
 
 
Slika 2.27: Vrste problemov[2] 
Običajno probleme enačimo z neuspehom, namesto da bi jih dojemali kot priložnosti. Pri 
samem iskanju rešitev si ne smemo postavljati omejitev kar se tiče časa in pogojev. Vedno 
je pravi čas za ukrepanje in reševanje napak. 
 
 
2.4.3 Postopek reševanja problemov 
Proces reševanja problemov si lahko predstavljamo kot pripovedovanje zgodbe. Potrebno 
je imeti uvod, jedro in zaključek. Prehod med posameznimi deli mora biti tekoč in 
povezujoč.  
 
Poglavja, ki jih mora vsebovati vsak dober plan za reševanje problemov: 
- Razviti je potrebno izčrpno razumevanje trenutne situacije in definirati problem, 
- potrebujemo temeljito analizo jedra vzroka, 
- nujno je upoštevati vse rešitve, 
- Plan-Do-Check-Act (PDCA): 
- Plan: izdelava načrta kako bomo stvar udejanjili, 
- Do: hitra implementacija rešitve, 
- Check: potrditev in preverjanje rezultatov, 
Teoretične osnove in pregled literature 
25 
- Act: izvajanje ustreznih prilagoditev na obstoječe rešitve in planiranje naslednjih 
korakov. 
- razmišljanje in učenje na podlagi procesov. 
 
Določevanje in odkrivanje - kaj je naš pravi, dejanski problem - je najbolj pomembno, zato 
moramo temu posvetiti največ časa in pozornosti. Saj, če dobro rešimo napačen problem, 
to nima velikih dolgoročnih prednostih. 
 
Predno začnemo reševati probleme, jih moramo ustrezno ovrednotiti. S prvim korakom je 
potrebno probleme primerjati med seboj, jih kategorizirati in se spopasti najprej z najbolj 
pomembnimi. Manj pomembne probleme se lahko dodeli manjšim ekipam ali tudi 
posameznikom.  
 
 
2.4.4 Iskanje pravega problema 
Ko začenjamo s procesom identificiranja pravega problema, to predstavlja ne tako majhen 
izziv. Pogosto na probleme gledamo iz svojega osebnega vidika in kako vplivajo na naše 
delo, namesto, da bi problem gledali objektivno.  
 
Najprej vedno opazimo simptome problema in ne dejanskega problema. Pomembno je, da 
simptome upoštevamo in si z njimi pomagamo ter tako postopoma odkrijemo pravi 
problem. Simptomi nam tudi pokažejo obsežnosti našega problema, kajti če je simptomov 
veliko, lahko sklepamo, da je naš problem velik. Če vzamemo za primer (slika 2.28), da 
imamo problem nizke proizvodnje delov, je naš vzrok nizka kvaliteta in naš simptom 
visoka cena. 
 
Slika 2.28: Simptomi in glavni vzroki[2] 
 
Če našo situacijo gledamo s širšo sliko, si s tem omogočimo, da odkrijemo več možnih 
rešitev, ki bi lahko imele večji pozitivni učinek na reševanje našega problema.  
Takšen način razmišljanja nam omogoča tri ključne prednosti: 
- z zagotavljanjem, da smo odkrili najbolj pomembno priložnost, nam omogoča, da 
maksimiramo naše rezultate z najmanjšim naprezanjem, 
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- širši pogled nam omogoča večjo možnost, da rešimo pravi problem, če popravimo kaj je 
naš vzrok, skupaj s tistimi, ki smo jih že odkrili, 
- problemi z manjšim vplivom so težje popravljivi in predstavljajo dodaten (časovni) 
problem, saj trošimo čas, ki bi ga sicer namenili reševanju večjih in lažje rešljivih težav. 
 
 
2.4.4.1 Pet vprašanj zakaj? (angl. 5 Why's) 
Pri iskanju jedra problema je zelo priročna tehnika petih vprašanj Zakaj (angl. 5 Why's) 
(slika 2.29). Tehniko je izumil Sakichi Tayoda. Gre za način zastavljanje vprašanj, ki nas 
bodo privedla bližje k dejanskemu jedru problema. 
 
 
 
Slika 2.29: Pet vprašanj Zakaj? 
 
Primer: 
Problem: Ne moremo vključiti/prižgati vozila. 
1. Zakaj? – Ker akumulator ne deluje. 
2. Zakaj? – Ker alternator ne deluje. 
3. Zakaj? – Ker se je pretrgal jermen alternatorja. 
4. Zakaj? – Ker je bil obrabljen, vendar ni bil zamenjan. 
5. Zakaj? – Ker vozilo ni bilo redno vzdrževano skladno z navodili. 
 
Konstantno zastavljanje vprašanj nas je privedlo do jedra problema. Z rešitvijo glavnega 
problema, bomo posledično rešili tudi vse naše predhodne probleme in na ta način bistveno 
zmanjšali stroške, kot če bi morali redno kupovati npr. novi alternator, akumulator, ... 
 
 
2.4.5 Definiranje problema 
Definiranje problema potrebuje štiri ključne informacije: 
- dejanska trenutna zmogljivost z detajli predhodne usmeritve, 
- želena zmogljivost (standard ali cilj), 
- velikost problema z vidika razlike med dejansko in želeno zmogljivostjo, 
- karakteristike in obseg problema ali situacije. 
 
Vse te informacije je najlažje predstaviti z grafom (slika 2.30), saj nam vizualizacija 
podatkov omogoča lažje razumevanje. 
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Slika 2.30: Primer podatkov predstavljenih z grafom[2] 
 
 
 
 
 
2.4.6 Ločevanje med rešitvami 
Potrebno je razmisliti o vseh opcijah in ne smemo upoštevati samo tiste do katerih smo 
prišli najhitreje. Kajti velika verjetnost je, da obstaja tudi boljša rešitev. Kar pa se tiče 
tehnologije, je sama uporaba nove tehnologije redko kdaj potrebna. Držati se moramo 
načela »ne uporabiti rešitve vredne 1eur, če je naš problem vreden 5centov«. 
 
Pri iskanju širšega spektra možnih rešitev je zelo uporabna tehnika viharjenja možganov 
(angl. Brainstorming). Pri tej tehniki ni slabih idej. Vse ideje so pregledane na podlagi 
petih kriterijev, da izluščimo ven najboljše ideje. 
 
Kriteriji za tehtanje idej: 
- ali je implementacija znotraj našega dosega (naših zmožnosti), ali lahko to naredimo 
brez zunanje pomoči, 
- ali je rešitev možno hitro implementirati, 
- ali je rešitev preprosta, 
- ali je rešitev ugodna oziroma z njo nimamo stroškov, 
- ali je rešitev učinkovita. 
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3 Zaključek 
Zaključno nalogo, katere cilj je bil spoznati načine optimizacije proizvodnje, lahko 
strnemo v naslednjih točkah: 
1) Predstavili smo glavne cilje vitke proizvodnje. 
2) Podrobno smo spoznali kaj je tok vrednosti in kako naredimo načrt toka vrednosti. 
3) Spoznali smo načine kako stabiliziramo in standardiziramo delo in procese. 
4) Razložili smo tudi načine iskanja in reševanja problemov, ki se pojavijo tekom 
proizvodnega procesa. 
 
Če povzamemo zgornje točke, smo dobili boljše razumevanje, kaj je tok vrednosti, kako 
zelo koristno je, da ga dobro poznamo. Prav tako smo pridobili znanje kako in na kakšen 
način lahko naredimo povezan vrednostni tok. 
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